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Managerialismus in Nonprofit Organisationen
Zur Untersuchung von Wirkungen und unerwünschten 
Nebenwirkungen
Florentine Maier, Johannes Leitner, Michael Meyer, Reinhard Millner
1. Einführung
Seit den 1990 er Jahren wenden Nonprofit Organisationen (NPO) zunehmend be-
triebswirtschaftliche Konzepte und Instrumente an und setzen professionelle Ma-
nagerInnen ein (siehe z. B. Weisbrod 1998 ; Roberts et al. 2005 ; Dart 2004). Diese 
Entwicklung wird in der NPO-Forschung intensiv diskutiert und auch durch zahl-
reiche Veröffentlichungen gefördert. Dabei stehen NPO vor der Frage, ob und wie 
sie Nutzen aus Managementtechniken ziehen können, bzw. welche Alternativen sie 
zu diesem aufkommenden Managerialismus in Erwägung ziehen können.
Wenngleich beachtliche Fortschritte in der Entwicklung und Anwendung von 
Managementinstrumenten in NPO erzielt wurden (Young 1997), und auch für die 
Gründe der Verbreitung von Managementideen Erklärungen vorliegen (Ruef/Scott 
1998 ; Nelson 1997 ; Suchman 1995), gibt es überraschend wenige Untersuchungen, 
wie Managerialismus NPO beeinflusst. 
In diesem Beitrag soll erörtert werden, welche Wirkungen und unerwünschte 
(Neben-)Wirkungen Managerialismus auf die gesellschaftlichen Funktionen von 
NPO haben kann. Als grundlegende gesellschaftliche Funktionen von NPO verste-
hen wir Interessenvertretung, Gemeinschaftsbildung und Dienstleistung (vgl. Neu-
mayr/Meyer im Erscheinen ; Neumayr et al. 2007). Der vorliegende Beitrag fasst die 
bisherige Forschung zu dieser Frage zusammen und präsentiert erste empirische 
Ergebnisse auf Basis von Sekundärdaten aus Österreich.
2. Bisherige Forschung zu den Auswirkungen von Managerialismus  
auf die gesellschaftliche Funktionserfüllung von NPO
Empirische Forschung über die Folgen von Managerialismus in NPO gibt es verstärkt 
seit dem Jahr 2000. Wir fassen dieses Forschungsfeld zusammen, indem wir vier 
Aspekte der Auswirkungen von Managerialismus in Betracht ziehen : Auswirkungen 
auf (1) die Effizienz der Funktionserfüllung, (2) Funktionsverschiebungen, (3) ver-
änderte Aktivitäten zur Erfüllung bestimmter Funktionen und (4) Verschiebung der 
Stakeholderorientierung. Studien über andere Auswirkungen von Managerialismus, 
etwa auf die Arbeitsbedingungen der MitarbeiterInnen oder die öffentliche Wahr-
nehmung von NPO bleiben in diesem Rahmen unbeachtet.
2.1 Effizienz der Funktionserfüllung
Die erste Auswirkung von Managerialismus betrifft die Effizienz, mit der NPO ihre 
gesellschaftlichen Funktionen erfüllen, d. h., ihre Input-Output-Relationen.
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Der Großteil der Literatur zum Thema Nonprofit Management will NPO  helfen, 
»ihre zentrale Rolle in der Gesellschaft effizient und effektiv zu erfüllen« (von 
Eckard stein/Simsa 2004, 249, eigene Übersetzung). Die Grundannahme lautet, dass 
professionelles Management den NPO hilft, ihre Ressourcen effizienter einzusetzen. 
Dementsprechend findet sich eine beinahe unüberblickbare Menge konzeptioneller 
oder auf Einzelberichten beruhender Literatur, die Managementkonzepte empfiehlt 
und über ihre effizienzsteigernde Wirkung berichtet. Auch systematische qualitative 
Studien bringen Belege, dass Managementmethoden die Effizienz erhöhen (Poole 
et al. 2002 ; Alexander 2000). Bei den quantitativen Studien können deskriptive und 
hypothesenprüfende unterschieden werden. In den deskriptiven Studien werden 
VertreterInnen von NPO über ihre Meinung zu den Auswirkungen von ManagerIn-
nen oder Managementpraktiken in NPO befragt und geben positive Antworten in 
Hinblick auf die Effizienzsteigerung (Austin 1998 ; Durst/Newell 2001). Hypothesen-
prüfende Studien testen diesen Zusammenhang statistisch und bringen, wenn man 
vom chronischen Problem der Operationalisierung von Effizienz in NPO absieht, 
positive Befunde (Sherman 2007 ; Dautel Nobbie/Brudney 2003 ; Butlet/Herman 
1999 ; Herman/Renz 1999 ; Holland/Jackson 1998). Diese Studien sind nicht darauf-
hin angelegt, Managerialismus als Konzept zu überprüfen, sondern sind eher einer 
Erfolgsfaktorenforschung zuzuordnen, die die Auswirkungen von bestimmten Ma-
nagementmethoden untersucht. Sie können jedoch als Untersuchungen über Mana-
gerialismus gelesen werden, wenn man Managementmethoden als Manifestationen 
von Managerialismus versteht.
Eine andere Gruppe von Studien ist nur eingeschränkt zuversichtlich hinsichtlich 
der effizienzsteigernden Wirkung von Managerialismus. Hier wird argumentiert, 
dass Managementmethoden die Effizienz oft nicht steigern, dass dies jedoch unter 
bestimmten Bedingungen (etwa richtige Implementierung und situative Passung) 
möglich ist. Hier finden sich konzeptionelle (Fischer 2004), auf Einzelberichten be-
ruhende (Lindenberg 2001), qualitative (Paton/Foot 2000 ; Paton et al. 2000 ; Sobeck 
et al. 2007), methodenmischende (Campbell 2002) und deskriptiv quantitative (Zim-
mermann/Stevens 2006) Studien.
Schließlich argumentiert eine Reihe von Studien, dass managerialistische Ansätze 
keinerlei Auswirkungen auf die Effizienz haben(z. B. Cairns et al. 2005) oder die Effi-
zienz sogar verringern (z. B. Moxham/Boaden 2007 ; Simon/Sada 2001 ; Dart 2004).
2.2 Funktionsverschiebung
Eine zweite Auswirkung des Managerialismus betrifft die Veränderung des Ausma-
ßes, in dem eine NPO bestimmte Funktionen erfüllt. Von allen gesellschaftlichen 
Funktionen harmoniert die Dienstleistungsfunktion am besten mit Managerialis-
mus. Individuelle Dienstleistungen können leicht auf klar definierte Kundengruppen 
ausgerichtet werden, und ihre Qualität kann relativ einfach definiert werden. Das 
ermöglicht die Anwendung managerialistischer Methoden, etwa aus dem Bereich 
des strategischen Managements, Marketings oder Controllings. Im Gegensatz dazu 
ist es schwieriger – wenngleich nicht unmöglich – Interessenvertretung und Ge-
meinschaftsbildung in ein Produktschema zu bringen. Diese Funktionen richten sich 
Großteils an eine diffuse Gruppe von NutznießerInnen. In einer managerialisierten 
NPO laufen Gemeinschaftsbildung und Interessenvertretung daher Gefahr, an Be-
deutung zu verlieren.
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Konzeptionelle Argumente zum Rückgang der Interessenvertretungsfunktion fin-
den sich bei Eickenberry und Kluver Drapal (2004) und Ryan (1999). Zum Rückgang 
der Gemeinschaftsbildungsfunktion finden sich ebenfalls konzeptionelle Beiträge 
(Eickenberry/Kluver Drapal 2004 ; Darcy 2002 ; Ryan 1999), sowie Belege in quali-
tativen empirische Studien (Skocpol 2003 ; Brainard/Siplon 2004 ; Hittleman 2007 ; 
Leonard et al. 2004 ; Lie/Baines 2007 ; Dart 2004).
2.3 Veränderung von Aktivitäten innerhalb gleich bleibender Funktionen
Eine dritte Konsequenz von Managerialismus kann sein, dass eine NPO zwar weiter-
hin die gleiche Funktion erfüllt, dies jedoch mit veränderten Aktivitäten tut.
Dobkin Hall (1990) argumentiert auf Grundlage einer Einzelfallstudie, Manageri-
alismus führe zu einer kurzfristigeren Sichtweise und zu Kommerzialisierung. Eine 
weitere Konsequenz, die aus einigen qualitativen Studien abgeleitet werden kann, ist 
die Konzentration auf »Kernkompetenzen«. Für dienstleistungserbringende NPO 
zeigt sich diese in einer Fokussierung auf bestimmte Dienstleistungen und Klien-
tengruppen (Dart 2004 ; Sykes/Treleaven 2005 ; Treleaven/Sykes 2005). Manageria-
lisierte NPO in der Interessensvertretung wählen enger definierte Themenbereiche 
(Sebaldt 2007 ; Skocpol 2003).
2.4 Verschiebung der Stakeholderorientierung
Schließlich wird argumentiert, dass Managerialismus zur Veränderung der Wahr-
nehmung von Anspruchsgruppen der NPO führen könne. Eine Gruppe die – ex 
definitione – eine Bedeutungs- und Einflusszunahme in managerialisierten NPO 
erfährt, sind professionelle ManagerInnen. Im Gegensatz dazu scheinen schwierige 
KlientInnen, aktive Mitglieder und Freiwillige an Bedeutung zu verlieren.
Nicht managerialisierte NPO zeichnen sich im Umgang mit ihren KlientInnen 
eher durch umfassend wohltätigkeitsorientierte Werthaltungen aus. Manageriali-
sierte NPO hingegen trachten nach einem möglichst effizienten Ressourceneinsatz, 
wodurch es zu einer Fokussierung auf bestimmte Klientengruppen kommt und die 
Verantwortung für andere Hilfsbedürftige abgewälzt wird (Dart 2004 ; Sykes/Trelea-
ven 2005 ; Treleaven/Sykes 2005). Sebaldt (2007) und Skocpol (2003) zeigen in ihren 
qualitativen Untersuchungen, dass eine breite und aktive Mitgliederbasis in mana-
gerialisierten NPO an Einfluss verliert, während professionelle ManagerInnen an 
Einfluss gewinnen. Eine Vielzahl an Studien belegt, dass in managerialisierten NPO 
der Stellenwert freiwilliger Arbeit abnimmt und Aufgaben an bezahlte Mitarbeite-
rInnen übertragen werden (Kelley et al. 2005 ; Parsons/Broadbridge 2004 ; Treleaven/
Sykes 2005).
Zusammenfassend kann also gesagt werden, dass bei managerialisierten NPO 
Tendenzen zur Spezialisierung auf »Kernkompetenzen« (seien es bestimmte Kun-
dengruppen oder bestimmte Themen) und zur »Professionalisierung« (Bedeutungs-
gewinn von ManagerInnen und Hauptamtlichen, Bedeutungsverlust von Freiwilli-
gen und aktiven Mitgliedern) beobachtbar sind.
2.5 Resümee zur bisherigen Forschung
Bei Gesamtbetrachtung der Literatur zeigt sich, dass die Frage, ob Managerialismus 
für NPO förderlich ist, kontrovers diskutiert wird. Studien aus der Erfolgsfaktoren-
forschung untersuchen zwar nicht Managerialismus als Gesamtkonzept, bringen 
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jedoch überzeugende empirische Belege für die effizienzsteigernde Wirkung von 
Managementmethoden. Eine Reihe eher qualitativ ausgerichteter empirischer Unter-
suchungen zeigt, dass der Erfolg dieser Managementmethoden nur unter bestimm-
ten Bedingungen eintrifft und in bestimmten Fällen auch ausbleiben oder sich ins 
Gegenteil verkehren kann. Grundsätzlich zeigen die empirischen Ergebnisse aber an, 
dass Managerialismus die Effizienz tendenziell erhöht.
Weniger positiv fällt die Bilanz in Hinblick auf Funktionsverschiebung und 
Veränderung der Aktivitäten aus. Es finden sich zahlreiche Belege aus qualitativen 
empirischen Studien, dass Managerialismus die Bedeutung der Freiwilligenarbeit 
schmälert und dadurch die Gemeinschaftsbildungsfunktion beeinträchtig. Dieselbe 
Tendenz zeigt sich bei den Aktivitäten innerhalb bestimmter Funktionen : Sowohl 
Dienstleistung als auch Interessenvertretung werden in managerialisierten NPO un-
ter geringerer Beteiligung von Freiwilligen und aktiven Mitgliedern betrieben. Da-
rüber hinaus ist bei NPO eine Tendenz zur Konzentration auf »Kernkompetenzen« 
(etwa bestimmte Dienstleistungen, bestimmte Kundengruppen, bestimmte Lobby-
ingthemen) feststellbar. Die Bestrebung, sich um alles und jeden zu kümmern, gilt 
aus managerialistischer Perspektive als ineffizienter Einsatz von Organisationsres-
sourcen und daher geradezu als unmoralisch.
3. Indizien aus der Empirie
In diesem Abschnitt werden erste empirische Belege zu den Auswirkungen vom 
Managerialismus vorgestellt, die auf einer Sekundäranalyse österreichischer Daten 
beruhen. Es wird zuerst auf die Methoden der Datenerhebung und -auswertung 
eingegangen. Der mit diesen Daten konzipierte Index zur Messung des Grades von 
Managerialismus wird vorgestellt. Dieser Managerialismus-Index wird dann mit Va-
riablen zur Dienstleistungs-, Interessensvertretungs- und Gemeinschaftsbildungs-
funktion korreliert, um erste Indizien zur Stützung der Wirkungsthesen zu liefern.
Die hier präsentierten Resultate wurden auf Basis von Daten gewonnen, die ur-
sprünglich im Zuge des NODE Forschungsprojektes erhoben wurden. (Für nähere 
Informationen siehe http ://www.wu.ac.at/npo/research/node).
Die Datengrundlage der NODE Erhebung setzt sich aus einer Stichprobe von 252 
österreichischen NPO zusammen. Diese Stichprobe besteht aus zwei Subsamples, 
wobei etwa 200 NPO anhand einer Zufallsauswahl durch die Statistik Austria gene-
riert wurden und weitere 50 NPO aus dem österreichischen Vereinsregister gezogen 
wurden. Um eine hohe Response Rate zu sichern, wurde die Befragung in einen te-
lefonischen und einen schriftlichen Teil aufgesplittet und im Winter 2007/2008 von 
der Statistik Austria durchgeführt. 
Aus diesem Fragebogen wurden Items zur Bildung eines Managerialismus-Index 
identifiziert. Der Index besteht aus acht Items. Das erste Item – (i) Erhebung des 
Marktanteils der NPO – zeigt, inwiefern Marktanteile für die Organisation relevant 
sind. Bejaht die NPO die Erhebung von Marktanteilen, so erhöht dies ihren Wert 
auf dem Index. Dasselbe gilt für das zweite Item – (ii) Erhebung der Kundenzufrie-
denheit. Das dritte Item bezieht sich auf die (iii) Rechtsform der NPO, wobei Kapi-
talgesellschaften als höher managerialisiert bewertet werden. Dies ergibt sich aus 
den strengeren gesetzlichen Vorschriften bezüglich Rechenschaftspflichten, wodurch 
verstärkt auf verwaltungsintensive Mechanismen zurückgegriffen werden muss. 
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Weiters kommt als vierte Variable die (iv) Aufnahme von Krediten bzw. Darlehen 
von Geschäftsbanken in den Index. Denn die Vergabe von Krediten oder Darlehen 
durch Geschäftsbanken ist in der Regel an Bedingungen bezüglich Transparenz, Re-
chenschaftspflicht und Finanzierungskonzepten geknüpft, wodurch sich die NPO an 
betriebswirtschaftlichem Wissen orientieren muss. Ein weiteres Item ist die Frage 
nach der (v) Anzahl der Mitglieder der Geschäftsführung mit einem BWL-Hoch-
schulabschluss. Da der Ausbildungshintergrund beeinflusst, wie Probleme gesehen 
und gelöst werden, werden durch EntscheidungsträgerInnen mit BWL-Ausbildung 
ökonomische Rationalitätsvorstellungen in die NPO getragen. Dem Item (vi) – die 
NPO nimmt an Ausschreibungen öffentlicher Institutionen teil – liegt die Annahme 
zugrunde, dass diese Teilnahme mit Anforderungen an Planung, Evaluation und 
ökonomische Rationalität einhergeht. Schließlich gilt für die Variablen (vii) – die 
NPO finanziert Weiterbildung in BWL – und (viii) – die NPO finanziert Weiterbil-
dung in Fundraising – dass dadurch ebenfalls ökonomische Rationalitätsprinzipien 
in die NPO Eingang finden. 
Aus diesen acht Items wurde ein Index berechnet, der je nach Ausprägung der 
einzelnen Items für eine NPO mehr oder weniger Managerialismus indiziert. Um die 
Wirkungsthesen unseres Beitrages mit empirischem Material zu untermauern, wur-
de der Managerialismus-Index mit Variablen zu den unterschiedlichen gesellschaft-
lichen Funktionsbereichen von NPO korreliert. (Für Details zur Operationalisierung 
der gesellschaftlichen Funktionen, siehe Neumayr/Schneider 2008).
Zusätzlich wurde für die untersuchten NPO der Anteil an marktbasierenden Ein-
nahmen an den Gesamteinnahmen (d. h., Kommerzialisierungsgrad der NPO) kalku-
liert, um zu untersuchen, ob NPO, die einen höheren Grad an Markteinnahmen aufwei-
sen, Besonderheiten in der Wahrnehmung der unterschiedlichen Funktionen zeigen. 
Da bei Anwendung des Kolmogorov-Smirnov Tests keine der verwendeten Varia-
blen eine Normalverteilung aufweist, wurde eine zweiseitige Rank Order Korrelation 
nach Spearman angewendet, deren Ergebnisse in der folgenden Tabelle 1 angeführt sind. 
Tabelle 1 : Spearman Rank Order Korrelation
Spearman  Rank Managerialismus- Kommerziali- Ehrenamt 
Order Korrelation Index sierungsgrad in Stunden 
2-Seitig   
Dienstleistung 0,235 **  – 0,129 *
Interessensvertretung 0,154 *  
Gemeinschaftsbildung 0,06 – 0,138 * 
Ehrenamt in Stunden – 0,113  
 (**) Signifikant bei 0,01, (*) bei 0,05
Anhand der Korrelationen können erste Indizien für die Gültigkeit der formulier-
ten Thesen gewonnen werden. Die Ergebnisse illustrieren einen hochsignifikanten 
Zusammenhang zwischen dem Managerialismus-Index und der Dienstleistungs-
funktion von NPO. Für die Interessenvertretungsfunktion ist dieser Zusammenhang 
weniger stark und weniger signifikant. Für die Gemeinschaftsbildungsfunktion kann 
keine signifikante Korrelation festgestellt werden.
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Allerdings ist zu beobachten, dass der Kommerzialisierungsgrad der NPO einen 
signifikant negativen Zusammenhang mit der Gemeinschaftsbildungsfunktion auf-
weist. Für ehrenamtliche Tätigkeiten wiederum zeigt sich ein signifikant negativer 
Zusammenhang mit der Dienstleistungsorientierung von NPO.
4. Diskussion und Ausblick
Der vorliegende Beitrag skizziert mögliche Wirkungen von Managerialismus auf die 
gesellschaftlichen Funktionen von NPO. In einer Literaturrecherche wurden mögli-
che Effekte identifiziert und auf vier Wirkungsbereiche kondensiert : (i) Veränderte 
Effizienz der Funktionserfüllung, (ii) Funktionsverschiebung, (iii) veränderte Ak-
tivitäten innerhalb der Funktionen, und (iv) veränderte Stakeholderorientierung. 
Im empirischen Teil des Beitrags wurden Indizien zur Plausibilität der literaturge-
stützten Aussagen generiert. Wie im vorhergehenden Abschnitt dargestellt wurde, 
erhalten die literaturbasierten Annahmen durch unsere empirischen Ergebnisse wei-
tere Hinweise auf Korrektheit. Die Resultate legen einen Zusammenhang zwischen 
Managerialismus und gesellschaftlichen Funktionen nahe. Natürlich basieren diese 
empirischen Ergebnisse lediglich auf Korrelationsanalysen, weshalb keine präzisere 
Diktion angewendet wird. Dennoch erhärten unsere Daten die postulierten Wirkun-
gen. Sie zeigen eine hochsignifikante positive Korrelation zwischen Managerialismus 
und der Dienstleistungsfunktion. Eine mögliche Erklärung hierfür wäre, dass Ma-
nagerialismus die Dienstleistungsfunktion forciert und somit diejenigen NPO, die 
einen höheren Managerialisierungsgrad aufweisen, auch vermehrt Dienstleistungen 
anbieten. Natürlich kann aufgrund dieser Analyse aber auch nicht ausgeschlossen 
werden, dass umgekehrt gerade dienstleistungsorientierte NPO vermehrt zum Ma-
nagerialismus tendieren, da diese häufiger mit Leistungsverträgen, Berichterstattung, 
Evaluierungen etc. konfrontiert werden.
Unsere Daten bescheinigen auch, dass Managerialismus nicht notwendigerwei-
se im Widerspruch zur Interessensvertretungsfunktion steht. Im Gegenteil weisen 
Managerialismus und Interessensvertretung eine signifikante positive Korrelation 
auf, was damit erklärt werden könnte, dass sich NPO dazu entscheiden können, die 
Interessensvertretungsfunktion als Zielmaximierungsfunktion zu sehen.
Wie unsere Auswertungen ebenfalls zeigen, kann kein signifikanter Zusammen-
hang zwischen Managerialismus und der Gemeinschaftsbildungsfunktion abgeleitet 
werden. Allerdings zeigt sich eine signifikante negative Korrelation zwischen der 
Gemeinschaftsbildungsfunktion und der Kommerzialisierung von NPO. Das deutet 
darauf hin, dass ein höherer Anteil an Markteinnahmen zu einer Verdrängung der 
Gemeinschaftsfunktion führt.
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